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RESUMEN
Dentro de la gran variedad de herramientas que pueden ser utilizadas dentro de la planeación estratégica, la 
planeación por escenarios se ha convertido hoy en día en una aproximación metodológica para predecir y/o cons-
truir un futuro. Mediante la identificación de tendencias claves, se podrá construir escenarios con el propósito 
de mejorar el proceso de toma de decisiones y reducir el riego en las organizaciones. Este artículo propone una 
revisión bibliográfica de autores prominentes e investigaciones científicas recientes sobre la planeación por esce-
narios, revisando las teorías que giran alrededor del término escenario y proveer al lector de información sobre 
las distintas metodologías existentes.
Palabras clave: Escenarios, planeación por escenarios, futuro, perspectivas, prospectiva, pronósticos.
ABSTRACT
Within the wide variety of tools that can be used in strategic planning, scenario-planning has now become a me-
thodological approach for predicting and / or build a future. By identifying key trends, scenarios can be built in 
order to improve decision-making process in an organization. This article proposes a literature review of leading 
authors and recent scientific research on the planning scenarios, reviewing the theories revolving around the end 
stage and provide the reader with recent information on the different methodologies.
Key words: Scenarios, planning scenarios, future prospects, forecasting, forecasts.
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1. Introducción
Predecir el futuro o construirlo de acuerdo a unas perspec-
tivas no es una tarea sencilla. Métodos como los pronós-
ticos cualitativos y cuantitativos, estudios prospectivos, la 
simulación, modelos causales, la futurología, entre otros, 
proporcionan los indicios de lo que podría deparar el día 
de mañana con el objetivo de reducir la incertidumbre. Po-
der prever el futuro se convierte en un aspecto clave para 
establecer planes estratégicos, anticipándose a posibles 
obstáculos o para aprovechar las oportunidades venideras.
El presente artículo propone una revisión bibliográfica 
referente la planeación por escenarios, técnica asociada a 
los estudios prospectivos y la simulación de sistemas, en 
el cual se realizó un análisis de artículos en revistas in-
dexadas, libros, tesis doctorales y demás documentos téc-
nicos referenciados en el mundo académico-empresarial. 
Se inicia con una concepción teórica sobre la definición de 
escenario, los métodos que existen para la construcción de 
los mismos, el proceso de validación y los campos de apli-
cación en el área empresarial. 
2. Origen y Evolución
Los estudios relacionados con la visualización del futuro 
de algo (personas, sociedades, empresas, regiones, nacio-
nes) están encaminados a explorar eventos posibles, pro-
bables y/o preferibles [1]. Los escenarios hacen parte de 
los variados métodos disponibles que existen para prever 
el futuro basado en una lógica racional.
La planeación por escenarios (o análisis de escenarios) tie-
ne su origen en la concepción militar en la segunda guerra 
mundial en los años 40, pero se consolida como un mode-
lo de planeación organizacional en 1950, introducido por 
Herman Kahn quien trabajaba para el Departamento de 
Defensa de los Estados Unidos [2,3]. En 1961, Kahn fun-
da el Hudson Institute1 con el propósito de enseñar acerca 
1 Puede consultar la página web del instituto en: http://www.
hudson.org/
del futuro de una manera no convencional bajo su propio 
esquema de pensamiento [4] y en 1967, en compañía de 
Anthony Wiener, publica “The year 2000” [5], libro donde 
establece una serie de escenarios mundiales para un perio-
do de proyección de 33 años.
Su extensión al área empresarial inicia en las compañías 
de energía - reseñando el caso exitoso de la aplicación 
de escenarios para evaluar sus opciones estratégicas por 
parte de la empresa Shell International desarrollado por 
Pierre Wack [6]- que dado a la crisis del petróleo en los 
70, involucró una caída del precio del barril y el auge de 
la OPEC, donde se empleó la técnica de escenarios para 
anticiparse al futuro [7], convirtiéndose en un método 
popular utilizado en organizaciones tanto privadas como 
públicas [8]. Wack cuestiona los métodos tradicionales de 
pronósticos de los cuales se confiaron muchas empresas y 
que al comienzo de los 70, ocasionaron dramáticos erro-
res [9].
Un aspecto más académico fue dado por Jay Ogilvy, Paul 
Hawken and Peter Schwartz en los años 80 en su libro “Se-
ven tomorrows” [10], donde se entablan escenarios dramá-
ticos por un periodo de 20 años, sustentado en el uso de 
extensas bases de datos y recursos informáticos [11]. La 
construcción de escenarios no ha tenido unas raíces teó-
ricas muy fuertes, dejando su aplicabilidad a un conjunto 
pequeño de expertos [12]. En los años 80 el tema de los 
escenarios entra en declive debido la recesión financiera y 
una tendencia a confundir el térmico con los pronósticos 
[13, 14]. 
Los modelos actuales se basan en gran medida en los 
aportes ofrecidos en el campo de la teorización por Dubin, 
Lynham y Van de Ven [15] (ver tabla 1), siendo el de mayor 
influencia el método propuesto por Dubin definiendo una 
secuencia de ocho pasos que parte de la identificación de 
la unidad de estudio hasta la construcción de las hipótesis 
y pruebas de las mismas [16].
Tabla 1. Métodos que contribuyeron en la teorización para la construcción de escenarios.
Table 1. Methods theorizing that contributed to the construction of scenarios.
Método Autores Año
Método para el desarrollo teórico en ocho pasos Robert Dubin [17] 1969
Método General Susan A . Lynham [18] 2002
Modelo de diamante Andrew Van de Ven [19] 2003
Fuente: Bubin (1969), Lynham (2002) y Van de Ven (2003).
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En la figura 1 se puede observar el método de ocho pasos 
de Dubin. Pierre Wack plantea que a pesar de los avances, 
la planeación por escenarios es una disciplina que apenas 
se ha desarrollado, al no existir una interface real entre el 
escenario y el proceso para la toma de decisiones [20].
Figura 1. Método de Dubin [15] para el desarrollo teórico 
en ocho pasos.
Figure 1. Rapid method for the theoretical development 
in eight steps
Fuente: Traducción al español realizada por los autores basado en el es-
quema presentado por Chermark (2005) sobre el método de Dubin.
En el año 2003, Peter Schwartz escribe su libro “Inevitable 
Surprises”, donde se adentra en el campo de la futurolo-
gía basado en hechos como el 11 de septiembre, la guerra 
en Irak, el calentamiento global y el crecimiento de China, 
prediciendo como sería el futuro de la humanidad en los 
años venideros [21]. 
En los últimos años, la planeación por escenarios ha re-
vivido el interés en el mundo académico y en la práctica 
profesional [22], surgiendo diversas metodologías para el 
diseño, desarrollo e implementación de los escenarios.
3. Los escenarios y la planeación por escenarios
La palabra escenario ha generado mucha confusión en el 
tiempo resultando en diferentes significados o conceptos, 
pero siempre con un mismo trasfondo de pensar en el fu-
turo [23]. En general, las palabras que se atañen a la defi-
nición de escenario son planeación, imaginación, proyec-
ción, análisis y conocimiento [22]. La primera definición 
encontrada realizada por Kahn considera a los escenarios, 
como secuencias hipotéticas de eventos construidos con el 
propósito de centrar la atención en los procesos causales y 
la toma de decisiones [5]. 
Una definición simplificada considera al escenario como 
la descripción de un futuro potencial o posible, incluyen-
do el detalle de cómo llegar a ella [24, 25, 26], que explora 
el efecto conjunto de varios eventos [27]. Paul Nicol [28] en 
sus tesis doctoral (en filosofía) titulada “Scenario Planning 
as an Organisational Change Agent” realiza un análisis de 
distintos conceptos provenientes de 20 autores reconoci-
dos en el mundo académico, concluyendo que los escena-
rios proveen de unos marcos o restricciones para analizar 
el futuro, limitando el número posible de futuros a ser 
considerados.
Una simplificación del concepto popularizado por Art 
Kleiner en su artículo “Doing Scenarios - scenarios can 
help predict the future” [29], define los escenarios como 
cuadros o pinturas imaginadas sobre futuros potenciales. 
Un acuerdo común en las definiciones consideradas en 
este artículo es que los escenarios no son empleados para 
predecir el futuro con total certeza, más bien son un meca-
nismo que sirve para comprenderlo mejor [30, 31]. 
Por otro lado, la planeación por escenarios se considera 
como parte de la planeación estratégica, relacionada con 
las herramientas y tecnologías para manejar la incerti-
dumbre sobre el futuro [31, 32, 33]. Los escenarios por si 
solos no son una estrategia [34].
Una apreciación ampliada sobre la planeación por es-
cenarios la proporcionan Garry D. Peterson, Graeme S. 
Cumming y Stephen R. Carpenter [35] interpretándola en 
usar los escenarios contrastantes para explorar la incerti-
dumbre que rodea las consecuencias futuras de una deci-
sión. Capturar varias imágenes del futuro que en conjunto 
muestren las condiciones de incertidumbre que enfrentará 
una organización, es uno de los aspectos importantes que 
buscan los desarrolladores de escenarios [36]. Los escena-
rios son una herramienta importante para los estudios so-
bre el futuro [37].
El limitado conocimiento en esta área de la planeación es-
tratégica sugiere que su aplicación, se hace muchas veces 
inalcanzable para muchas organizaciones [9]. 
4. Metodologías aceptadas para la construcción de esce-
narios
Desde sus inicios, para la planeación por escenarios se han 
desarrollado diversas metodologías [38] catalogadas en 
tres grandes escuelas: la lógica e intuitiva, la prospectiva y 
de tendencia probabilística [39]. 
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La primera de ellas propuesta por Herman Kahn en 1967 
se caracterizaba por ser un esquema totalmente cualitativo 
basado más en la intuición y juicios de valor, que en un so-
porte científico [2]. La primera aproximación en el empleo 
de métodos cuantitativos esta a cargo de Amara y Lipinski 
[12], con la introducción de algoritmos estructurales y mo-
delos matemáticos para la definición y evaluación de cada 
escenario.
El primero en elaborar una metodología procedimental 
basada en una serie de pasos bien estructurados fue Peter 
Wack [9], donde admite métodos cualitativos - basado en 
la concepción de Kahn - y de tipo cuantitativos.
Michel Porter [40] introduce el término “industry scenarios”, 
afirmando que construir escenarios centrados en el sector 
industrial (bajo un enfoque macroeconómico) equivale a 
prever cómo será el mundo en el futuro. En la figura 2 se 
puede observar el esquema del modelo propuesto por Por-
ter. Esta afirmación es criticada por Wack al limitar los es-
cenarios a una sola área, perdiendo dimensiones claves [9].
Las metodologías para la planeación por escenarios fue-
ron evolucionando, integrando la toma de decisiones y 
estrategias para aprovechar mejor los escenarios crea-
dos [41]. Dentro la variedad de modelos se resalta el 
propuesto por Peter Schwartz [30], del cual dependerán 
otros modelos posteriores, quien define una metodolo-
gía robusta de ocho pasos, como se puede observar en 
la figura 3 [42]. Las características de su metodología se 
resumen en [30]:
• Definir una pregunta común
• Reflejar en sesgos individuales y supuestos
• Participar en una investigación amplia y creativa
• Pensar críticamente acerca de los factores importantes
• Analizar las implicaciones de las decisiones en futuros 
múltiples
• Desarrollar un análisis compartido y un plan de acción 
sobre los futuros posibles
En 1992, la escuela prospectiva representada por Michael 
Godet, propone que los escenarios pueden servir no solo 
para predecir un futuro, sino como orientación para cons-
truir un futuro idealizado [13], integrándola como herra-
mienta en los estudios prospectivos estratégicos [32].
Kees Van Der Heijden [43] populariza en 1996, su propia 
metodología estructurada y postula 5 criterios en el desa-
rrollo de escenarios [2, 43]:
• Al menos dos escenarios son requeridos para reflejar la 
incertidumbre
• Cada escenario deber ser plausible (posible)
• Los escenarios deben ser internamente consistentes
• Los escenarios deben ser relevantes a la preocupación 
del cliente
• Los escenarios deben producir una nueva y original 
perspectiva al problema del cliente.
Figura 2. Modelo propuesto por Porter.
Figure 2. Model proposed by Porter
Fuente: Michael Porter (1985, pág. 458). Traducción al español realizada por los autores
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Tomas J. Chermack [25] realiza un ajuste a la planeación 
por escenarios al modelo basado en el método de ocho pa-
sos de Dubin, teorizando aún más el proceso de su cons-
trucción. Recientemente, Saartje Sondeijker, Jac Geurts, 
Jan Rotmans y Arnold Tukker [44] proponen un modelo 
que permite la transición entre los escenarios y los proce-
sos de gestión.
Un aporte interesante es la propuesta realizada por Iver B. 
Neumann y Erik F. Verland [45], donde afirman, que las 
bases para el desarrollo de los escenarios pueden provenir 
directamente de datos del pasado, del presente o de am-
bos casos (ver figura 4).
Figura 3. Modelo de ocho pasos propuesto por Peter Schwartz.
Figure 3. Eight-step model proposed by Peter Schwartz
Fuente: Dennis List (2007). Traducción al español realizada por los autores
Figura 4. Modelo propuesto por Iver B. Neumann y Erik F. Verland. 
Figure 4. Model proposed by  Iver B. Neumann and Erik F. Verlander
Fuente: Neumann y Verland (2004, pág. 269). Traducción al español realizada por los autores
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Consultoras como The Future Group [46] y Global Busi-
ness Network [47] desarrollan sus propias metodologías 
aplicándolas a casos prácticos empresariales. En la tabla 2 
se puede observar un listado cronológico resumen de las 
metodologías desarrolladas para la construcción de esce-
narios.
Tabla 2. Recopilación de metodologías para la construcción de escenarios.
Table 2. Collection methodologies for the construction of scenarios
Modelo / Metodología Autor(es) Características / Aportes Año
Future-Now Herman Kahn [5] Emplea juicios razonados y la intuición. Mé-todo cualitativo 1967
Operational Research / Management 
Science (OR/MS) Amara y Lipinski [12]
Involucra algoritmos estructurales y modelos 
matemáticos. Método cuantitativo. 1983
Procedimiento para la construcción de 
escenarios Peter wack [9]
Soporta los escenarios bajo una estructura 
robusta, complementados con un análisis 
numérico
1985
Industry Scenarios Michael Porter [40] Parte de que el análisis de la industria permite prever cómo será el mundo en el futuro 1985
Procedimiento para la construcción de 
escenarios Millet y Randles [2]
Emplea técnicas intuitivas y cuantitativas. Re-
laciona métodos cualitativos y cuantitativos 1986
Análisis de escenarios para la planeación 
estratégica. Procedimiento para la cons-
trucción de escenarios en tres fases.
Jutta Brauers y Martin 
Weber [48]
Incluye métodos creativos cualitativos en la 
fase de análisis 1988
Metodología general de ocho pasos pro-
puesto por Schwartz Peter Schwartz [30]
Método procedimental para desarrollar 
escenarios 1991
Metodología para la construcción de 
escenarios Michel Godet [12]
Uso de la perspectiva para el diseño de esce-
narios 1992
Metodología para la construcción de esce-
narios en tres fases The Future Group [46]
Enfatiza en centrar en los puntos críticos de la 
organización 1994
Metodología para la construcción de esce-
narios en cuatro fases Sholom Feldblum [49]
Relaciona la simulación estocástica con la 
prueba de escenarios 1995
Metodología para la construcción de esce-
narios en nueve pasos Paul Schoemaker [27]
Incluye en el paso 9 la posibilidad de reexa-
minar los escenarios después de realizar 
investigaciones posteriores
1995
Metodología para el desarrollo de escena-
rios Kees Van Der Heijden [43]
Método estructurado para el desarrollo de 
escenarios 1996
Método de la doble variable John Galtung [2] Identifica las dos mayores incertidumbre y crea escenarios para estas 1998
Metodología general de siete pasos John Ratcliffe [50] Modelo adaptable para el uso en cualquier tipo de organización 2000
Teoría general para la planeación de esce-
narios basado en el método de ocho pasos 
de Dubin
Thomas J. Chermack [15] Aplicación teórica para la construcción y prueba de escenarios 2003
Metodología general de cinco pasos
Diana Scearce, Katherine 
Fulton,
y the Global Business Net-
work community [47]
Incluye el seguimiento posterior de los esce-
narios elaborados 2004
Desarrollo de escenarios perspectivos Iver B. Neumann y Erik F. Verland [45]
Los escenarios pueden provenir directamente 
de datos del pasado, del presente o de ambos. 2004
Transition management Model
Saartje Sondeijker, Jac 
Geurts, Jan Rotmans y 
Arnold Tukker [44]
Modelo para la transición de escenarios hacia 
los procesos gerenciales 2006
Fuente: Elaborado por los autores a partir del análisis de diversas referencias bibliográficas.
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5. Otras Consideraciones
El uso de la planeación por escenarios tiene beneficios 
palpables para la planeación estratégica en dos vías: algu-
nas de las decisiones claves pueden llevarse a un campo 
operacional y se reduce el riesgo al ignorar los pequeños 
cambios dentro de la organización [36]. Ringland advierte 
que no en todos los casos podrás utilizarse la planeación 
por escenarios, siendo eficaces en contextos donde se co-
noce porqué es necesaria su construcción y no deben ser 
empleados, cuando no sea conveniente emplear un filtro 
para limitar las decisiones por señales externas [51]. En la 
figura 5 se pueden observar los motivos que originan la 
construcción de escenarios [39].
Figura 5. Propósito del trabajo con escenarios. 
Figure 5. Purpose of the work with scenarios
Fuente: Bradfield, R.; Wrightb, G.; Burta, G; Cairns, G; Heijden y Van 
Der; K. (2005, pág. 805). Traducción al español realizada por los autores
La planeación por escenarios no se acaba cuando los esce-
narios son diseñados, por lo que deben establecerse indi-
cadores que permitan detectar si un escenario se está ha-
ciendo realidad [52]. En una organización, los escenarios 
deben desarrollarse para [53] estudiar los factores de una 
situación, establecer algo que podría ocurrir e imaginar 
varios caminos que podrían desarrollarse y la secuencia 
de pasos que deben seguirse. David Banister and Dominic 
Stead [54] resumen las ventajas de la utilización de la pla-
neación de escenarios en cinco puntos:
• Proveer bases firmes para la toma de decisiones
• Identificar amenazas y oportunidades
• Sugerir una variedad de enfoques diferentes
• Ayudar a evaluar políticas y acciones alternativas
• Incrementar la creatividad y la elección en la toma de 
decisiones
6. Conclusión
A pesar de que la planeación por escenarios es un área de 
estudio reciente ligada a la planeación estratégica, existe 
un gran interés en explotar esta herramienta en el mun-
do académico y empresarial, evocado por el desarrollo de 
diversas metodologías que buscan teorizar, estandarizar 
y operacionalizar su aplicabilidad en las organizaciones. 
Se marca entonces una tendencia clara en el esfuerzo por 
lograr una metodología descrita en pasos sencillos, que 
permita integrar el proceso de desarrollo de los escenarios 
al proceso de toma de decisiones.
Este artículo cumple con el objetivo de resumir el desa-
rrollo de la planeación por escenarios desde sus inicios, 
mostrando la evolución de su significado y las aplicacio-
nes metodológicas que se han dado a través del tiempo.
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